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Resumen: La calidad de servicio de las empresas hoteleras constituye un elemento clave de su 
éxito, por lo que resulta de interés su conocimiento, así como en qué medida esta variable se 
asocia a diferentes características de las empresas. También tiene interés conocer el nivel de la 
orientación al servicio de los empleados de contacto con los clientes y la ratio “habitacio-
nes/empleados”, ya que estas variables tienen potencial para incidir en la calidad de servicio 
percibida. Este trabajo propone medir este conjunto de variables en los hoteles gallegos e 
identificar en qué medida características como el número de estrellas, la localización y la 
afiliación a una cadena tienen capacidad para diferenciarlas significativamente. 
Palabras clave: Calidad de servicio / Orientación al servicio de los empleados / Ratio “habita-
ciones/empleados” / Hoteles. 
QUALITY, SERVICE ORIENTATION OF THE EMPLOYEES AND RATIO R/E: 
THE EFFECTS OF CHARACTERISTICS OF THE HOTELS  
Abstract: Quality of service in hotels is a key factor in their success; hence, the interest in its 
knowledge as well as in to what extent this variable is related to different characteristics of the 
company. It is also of interest to know the level of service orientation of the customer-contact 
employees and the ratio “rooms/employees”, as these variables have the potential to impact the 
perceived quality of service. The aim of this paper is to measure this group of variables in Gali-
cian hotels and to identify to what extent characteristics such as star rating, localization and 
chain affiliation have the power to significantly differentiate them. 
Keywords: Quality of service / Service orientation of the employees / Ratio “rooms/employees” / 
Hotels. 
1. INTRODUCCIÓN
El sector hotelero de Galicia está en la actualidad bajo una gran presión deriva-
da de los grandes cambios sucedidos en su entorno durante los últimos años. El au-
mento de las expectativas de los consumidores, la competencia intensificada debi-
da al incremento en el número de establecimientos y el contexto de crisis económi-
ca, entre otros factores, hace que la entrega de un servicio de excelente calidad se 
convierta en un resultado clave de los establecimientos hoteleros. Consecuente-
mente, lograr que la calidad de servicio proporcionada por la empresa sea exce-
lente constituye un objetivo clave de sus responsables. Para Nadiri y Tanova (2010) 
es necesario que los directivos de los hoteles y los inversores internacionales sean 
conscientes de la influencia de las mejoras en la calidad del servicio en el logro de 
ventajas competitivas.  
 En los hoteles se ha descubierto que la calidad de servicio percibida lleva a un 
resultado mejor en el mercado, en concreto, a una tasa de ocupación más elevada 
(Hartline y Ferrel, 1993). En el sector del turismo rural, Valdés y De la Ballina 
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(2005) muestran que una mayor calidad de servicio permite obtener mejores resul-
tados de mercado y financieros. Los resultados obtenidos por Wu et al. (2008) en 
su análisis del rendimiento de los hoteles turísticos de Taiwán, mediante la metodo-
logía relacional de Grey, demuestran que los establecimientos que obtienen un me-
jor rendimiento son los que fijan un precio medio por habitación alto, tienen eleva-
das tasas de ocupación y están localizados ventajosamente; además, los autores in-
dican que una tasa de ocupación elevada y estable –crítica en esta industria, dado 
que el servicio no puede ser almacenado– es el resultado de la calidad de servicio, 
la dirección de relaciones con los clientes y la promoción.  
La calidad de servicio percibida se puede argumentar que está asociada positi-
vamente con el grado de orientación al servicio de los empleados de contacto con 
los clientes. Y ello porque muchos servicios turísticos –especialmente los servicios 
hoteleros– están caracterizados por un alto grado de interacción personal entre los 
empleados de contacto y los clientes (Bitner et al., 1990; Crosby et al., 1990; Yoon 
y Suh, 2003; Castro et al., 2004; Raub, 2008). Diversos estudios (Bowen y Schnei-
der, 1985; Hartline y Ferrell, 1996; Kelley y Hoffman, 1997; Boshoff y Allen, 
2000; Winsted, 2000; Bettencourt y Brown, 2003; Schwepker y Hartline, 2005; Ka-
ratepe et al., 2006; Kim, 2008; Karatepe y Olugbade, 2009) han llegado a la con-
clusión de que las actitudes y comportamientos de los empleados de contacto tie-
nen una fuerte influencia en la forma en que los clientes experimentan el servicio.  
Por ello, y teniendo en cuenta las relaciones apuntadas, este trabajo se propone 
los dos siguientes objetivos en relación con los hoteles localizados en Galicia: 1) 
medir la calidad de servicio percibida de los hoteles, el nivel de orientación al ser-
vicio y la ratio “habitaciones/empleados”; y 2) examinar las diferencias de medias 
de las variables anteriores en función de las siguientes características de los esta-
blecimientos: número de estrellas, localización y pertenencia –o no– a una cadena.  
Para lograr estos objetivos se realiza, en primer lugar, una revisión teórica de la 
literatura sobre las variables analizadas; posteriormente, se expone el análisis empí-
rico realizado utilizando los datos recogidos de establecimientos hoteleros de Ga-
licia; y, finalmente, se establecen las conclusiones, las implicaciones directivas y 
las limitaciones del estudio.  
2. CALIDAD DE SERVICIO PERCIBIDA Y VARIABLES  
 RELACIONADAS EN LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS 
La calidad de servicio hace referencia a un juicio subjetivo global relativo a la 
superioridad de un servicio (Parasuraman, 1987; Parasuraman et al., 1988). La lite-
ratura sobre calidad de servicio es muy abundante (Camisón, 1996; Camisón y Ro-
ca, 1996; Santomá y Costa, 2007); sin embargo, como señalan Serrano, López y 
Gómez (2007, p. 252) “a pesar del gran peso que hoy en día tienen los servicios 
dentro de la mayor parte de las economías, la investigación en gestión de calidad 
dentro de este sector no está tan desarrollada como en la industria”.  
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Entre los aspectos que han recibido atención en la literatura sobre calidad de 
servicio destacan los relativos a la medida e identificación de las dimensiones que 
integran el constructo. Aunque la escala SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988) ha 
sido la más utilizada –bien en su forma original o con modificaciones que la 
adapten a los diferentes subsectores analizados–, diversos estudios (Teas, 1993; 
Cronin y Taylor, 1994; Santomá y Costa, 2007) la han comparado con otros mode-
los de medición ampliamente difundidos, tales como SERVPERF, SERVQUAL 
modificado, SERVQUAL revisado, desempeño evaluado y calidad normalizada. 
También se han desarrollado escalas específicas para medir la calidad de servicio 
de los hoteles (Knutson et al., 1990; Falces et al., 1999).  
Otro tema que ha atraído la atención de los investigadores es el análisis de las 
relaciones entre calidad del servicio, valor del servicio y satisfacción (Vázquez et 
al., 2000; Alén y Fraiz, 2006), así como el efecto de estos constructos en las in-
tenciones de los consumidores. En la actualidad parece haber un consenso en que la 
satisfacción se refiere al resultado de transacciones individuales y al servicio glo-
bal, mientras que la calidad de servicio constituye una impresión general relativa a 
la superioridad/inferioridad de la organización y sus servicios (Bitner y Hubert, 
1994). Los resultados de Gallarza y Gil (2006) confirman la existencia de una 
cadena de calidad-valor-satisfacción-lealtad.  
Finalmente, una tercera línea de investigación analiza los problemas de la im-
plantación de los programas de gestión de calidad. Los estudios sobre la aplicación 
del TQM y de prácticas de recursos humanos (Membrado, 1996; Breiter y Bloom-
quist, 1998; Tsaur y Lin, 2004; Claver et al., 2006; Brunet y Alarcón, 2007), así 
como de aplicación del modelo EFQM (Camisón, 1996), se sitúan en este grupo.  
2.1. ORIENTACIÓN AL SERVICIO DEL EMPLEADO 
Los empleados fronterizos o de contacto con el cliente desempeñan un papel 
esencial a la hora de vincular los clientes a los establecimientos y lograr mantener 
relaciones a largo plazo (Kusluvan, 2003). 
La orientación al servicio del empleado hace referencia a un conjunto de actitu-
des y comportamientos que afectan a la calidad de la interacción entre los emplea-
dos y sus clientes (Hogan et al., 1984): acciones como tratar a los clientes con cor-
tesía, consideración y tacto; ser capaz de percibir las necesidades de los clientes y 
ser capaz de comunicarse con ellos de forma adecuada y agradable. Para estos au-
tores, la orientación al servicio de los empleados contribuye significativamente a la 
calidad general del servicio al cliente, y puede ser entendida como el lado no técni-
co del rendimiento en el puesto.  
Hurley (1998) encontró que existen diferencias significativas de personalidad 
entre los empleados que entregan un servicio bueno y malo. Pettijohn et al. (2002) 
formulan que mayores niveles de satisfacción producen niveles más elevados de 
orientación al cliente, aunque Donavan et al. (2004) proponen que la orientación al 
servicio del empleado es la que contribuye a la satisfacción en el puesto.  
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2.2. RATIO “HABITACIONES/EMPLEADOS” 
La ratio “habitaciones/empleados” (ratio H/E) es un indicador de la carga de tra-
bajo que tienen que asumir los empleados. Cuanto mayor sea la ratio, más elevada 
será la carga de trabajo. En consecuencia, puede argumentarse una relación negati-
va de esta variable con la calidad de servicio percibido y la orientación al servicio 
de los empleados.  
3. DIFERENCIAS EN LA CALIDAD DE SERVICIO PERCIBIDA Y  
 VARIABLES RELACIONADAS SEGÚN LAS CARACTERÍSTICAS  
 DE LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS 
Las características del hotel pueden influir en su cultura, tecnología, procedi-
mientos y resultados, ya que un conjunto de características determinado denota la 
posesión de recursos y capacidades específicos. Entre las características que afec-
tan a los recursos disponibles se encuentran, entre otras, la categoría del hotel, su 
localización y su pertenencia –o no– a una cadena.  
3.1. CATEGORÍA DEL HOTEL 
En muchos países del mundo existen sistemas de clasificación de los hoteles. 
Diversos criterios pueden ser utilizados para clasificar los establecimientos hotele-
ros. De los sistemas existentes seguramente el más importante es el que recurre a 
estrellas para representar la categoría del hotel. Este es el sistema empleado en Es-
paña. 
De acuerdo con este sistema, cada hotel recibe de una a cinco estrellas en fun-
ción de determinadas características técnicas mínimas que se relacionan con las 
instalaciones, las áreas de comunicación –vestíbulo, ascensores, etc.–, las zonas de 
huéspedes y las áreas de personal y de servicios (López y Serrano, 2004). Las es-
trellas son otorgadas al hotel por la autoridad administrativa competente. En oca-
siones, los hoteles solicitan un cambio de categoría, sin modificar los servicios 
ofrecidos, por ejemplo, por razones impositivas. Como resultado, la categoría de un 
hotel no siempre es un indicador fiable de su calidad de servicio.  
La diferente calidad de hoteles de distinta categoría se puede argumentar a partir 
de la teoría de segmentación del mercado: dado que los hoteles de más categoría se 
dirigen a los clientes de más renta y que pagan precios superiores, la calidad de ser-
vicio ofrecida deberá ser mayor (y la ratio H/E menor) que la de los hoteles de 
categoría inferior. Sun y Law (2007) señalan que en el sector hotelero el número de 
estrellas del hotel denota la calidad del servicio experimentado por los consumido-
res y que el número de estrellas es un proxy de la estrategia de la empresa hotelera, 
de modo que los hoteles con un mayor número de estrellas, al desarrollar una estra-
tegia de diferenciación basada en la calidad, ofrecerán un nivel de calidad elevado; 
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por su parte, los hoteles con un pequeño número de estrellas desarrollarán una es-
trategia de precios bajos. Wu et al. (2008) encuentran que los hoteles turísticos de 
Taiwán que fijan el precio medio de la habitación alto adoptan estrategias de dife-
renciación o de enfoque.  
Diversas investigaciones que examinaron la relación entre la categoría –número 
de estrellas– y diversas prácticas y resultados apoyan este supuesto (Brown y Dev, 
1999; Israeli y Uriely, 2000; Israeli, 2002; López y Serrano, 2004). López y Serrano 
(2002) comprobaron la existencia de diferencias significativas en la calidad de servi-
cio por categoría y zona geográfica en establecimientos hoteleros de Cantabria.  
Por otra parte, la aplicación de técnicas de dirección más sofisticadas en los ho-
teles de mayor categoría debería tener como consecuencia que la orientación al ser-
vicio de los empleados de contacto de los hoteles de más categoría fuese mayor que 
la de los hoteles de categoría menor. Adicionalmente, al estar los hoteles de más ca-
tegoría orientados a la calidad de servicio y a proporcionar un servicio más perso-
nalizado a sus clientes, se puede argumentar que los hoteles de más categoría ten-
drán una ratio H/E menor que los hoteles de menor categoría.  
Los argumentos anteriores justifican la propuesta de la primera hipótesis:  
 
– H1: Cuanto mayor sea la categoría del hotel: a) mayor será la calidad de servi-
cio percibida; b) mayor será la orientación al servicio de los empleados de con-
tacto; y c) menor será la ratio H/E.  
3.2. LOCALIZACIÓN DEL HOTEL 
La relación entre la localización del hotel y la calidad de servicio percibida se 
puede justificar teóricamente a partir de la teoría de los recursos y capacidades 
(Fernández y Suárez, 1996). Dado que algunos hoteles de playa en Galicia no ope-
ran durante todo el año y otros, aún sin cerrar sus puertas, operan con un bajo nivel 
de actividad, mientras que los hoteles de ciudad funcionan a lo largo de todo el año 
con un nivel de actividad relativamente similar, estos últimos dispondrán de 
recursos humanos más capacitados y motivados que los primeros.  
Los resultados de Aguilar (2001) permiten afirmar que en general la calidad va-
ría en función de la localización. En su estudio, los hoteles más próximos a la costa 
mostraban niveles de calidad menores, tanto en los elementos tangibles como en la 
calidad de los encuentros de recepción, que los más alejados.  
Por otra parte, en razón de la mayor estacionalidad de su demanda, los estable-
cimientos de playa operarán con ratios H/E más elevadas, lo que desincentivará su 
orientación al servicio. De acuerdo con esto, proponemos la segunda hipótesis:  
 
– H2: En los hoteles de ciudad, frente a los hoteles de playa: a) será mayor la cali-
dad percibida; b) será mayor la orientación al servicio de los empleados de con-
tacto; y c) será menor la ratio H/E.  
García, T.; Benito, L.; Varela, C. Calidad, orientación al servicio de los empleados... 
Revista Galega de Economía, vol. 20, núm. 1 (2011) 
ISSN 1132-2799 
6 
3.3. PERTENENCIA A UNA CADENA 
La relación entre la pertenencia a una cadena y la calidad de servicio percibida 
también se puede justificar teóricamente con base en la teoría de los recursos y 
capacidades (Fernández y Suárez, 1996). Dado que los hoteles afiliados a cadenas 
pueden disponer de más recursos y capacidades que los hoteles independientes, 
tendrán acceso a sistemas operativos, recursos humanos y financieros, relaciones y 
técnicas de dirección más sofisticadas, que pueden influir significativamente en la 
calidad de servicio.  
Los resultados de Aguilar (2001) permiten afirmar que en general la calidad per-
cibida se ve influida por la pertenencia de un hotel a una cadena. En su estudio, los 
clientes alojados en hoteles que pertenecían a cadenas internacionales indicaban ni-
veles de calidad percibida más elevados. Para lograrlo, los hoteles pertenecientes a 
cadenas tendrán una ratio H/E más baja.  
Por otra parte, las cadenas hoteleras disponen de mayor capacidad para satisfa-
cer las expectativas de los empleados por lo que, en consecuencia, debemos esperar 
que en los hoteles integrados en una cadena los empleados de contacto estén más 
orientados al servicio que en los hoteles independientes. En función de esto prop-
onemos la tercera hipótesis: 
 
– H3: En los hoteles pertenecientes a una cadena, frente a los hoteles independien-
tes: a) será mayor la calidad percibida; b) será mayor la orientación al servicio 
de los empleados de contacto; y c) será menor la ratio H/E. 
3.4. RATIO H/E 
Finalmente, proponemos que la ratio H/E que tienen que afrontar los empleados 
de los establecimientos hoteleros se relacione inversamente con la calidad de ser-
vicio y con la orientación al servicio de los empleados de contacto.  
Según el modelo de las “demandas del puesto-recursos”, la existencia de recur-
sos que apoyen la realización de las tareas tiene potencial para incrementar la mo-
tivación y los comportamientos positivos de los empleados, mientras que las de-
mandas del puesto o los recursos insuficientes generan actitudes y comportamien-
tos negativos (Karatepea y Olugbade, 2009; Llorens et al., 2007). Cuanto mayor 
sea la carga de trabajo, en mayor medida se percibirán insuficientes los recursos y, 
en consecuencia, menor orientación al servicio manifestarán los empleados, lo que, 
a su vez, influirá negativamente en la calidad de servicio.  
Oliva y Sterman (2001) han mostrado que los intentos de los directivos por ma-
ximizar el rendimiento por empleado acaba reduciendo la atención de los emplea-
dos a los clientes. La disminución del tiempo por cliente, aunque a corto plazo 
resulte en un incremento de la productividad, finalmente genera un círculo vicioso 
de erosión de los estándares de servicio.  
Por su parte, el estudio de Claver et al. (2006) sobre grupos estratégicos en el 
sector hotelero español muestra que el número de empleados por habitación se inte-
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gra en el factor denominado “categoría o estrategia de dirección de recursos tan-
gibles”, relacionándose positivamente con variables como el número de estrellas, el 
equipamiento y los servicios ofrecidos, y el precio de la habitación, ya que todos 
los componentes del factor cargan con el mismo signo. En consecuencia, la ratio 
E/H se puede considerar un proxy de la estrategia de calidad. Con base en ello, pro-
ponemos la siguiente hipótesis:  
 
– H4: En los hoteles que operan con una ratio H/E elevada, frente a los que tienen 
una ratio baja: a) será menor la calidad percibida; y b) será menor la orienta-
ción al servicio de los empleados de contacto. 
4. ESTUDIO EMPÍRICO  
Las hipótesis establecidas fueron testadas usando datos recogidos de una mues-
tra de empleados de recepción de hoteles. La población de interés estaba conforma-
da por los hoteles de dos a cinco estrellas de la Comunidad Autónoma gallega. Los 
hoteles de una estrella no se consideraron en este estudio por ser generalmente 
empresas de carácter familiar con un reducido número de empleados. De los 255 
hoteles, 149 –que representan un porcentaje de respuesta del 58%– estuvieron dis-
puestos a colaborar en el estudio.  
La distribución de los 149 hoteles por localización revela que el 45% eran ho-
teles de ciudad, el 42% de playa, el 7% de interior y el 6% de carretera. Debido a la 
baja representatividad de los hoteles de interior y de carretera, estos 20 estableci-
mientos no fueron considerados en la investigación. Por consiguiente, la muestra 
utilizada está formada por 129 establecimientos hoteleros, de los que 68 son de 
ciudad (53%) y 61 de playa (47%). El tamaño de la muestra supone un error 
muestral global del +/-8,02% (para un p=q=0,5 y un nivel de confianza del 95%). 
La distribución por categoría de los hoteles de la muestra se recoge en la tabla 1.  
 
Tabla 1.- Distribución de la pobla-
ción y la muestra 
CATEGORÍA 
NÚMERO DE HOTELES 
Población Muestra 
Hotel *****              3         3 
Hotel ****            36 32 
Hotel ***            97 52 
Hotel **  119 42 
TOTAL   255     129 
 
De los hoteles de la muestra, 95 eran independientes y los restantes 34 estaban 
integrados en una cadena (26%), lo que confirma el reducido desarrollo de este mo-
delo en Galicia. El análisis de la chi-cuadrado muestra que el grado de integración 
en cadenas está relacionado positivamente con el tamaño del hotel (nivel de signi-
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ficación del 0,001): cuanto menor es el tamaño, mayor es la probabilidad de que el 
hotel sea independiente.  
En general, el tamaño de los hoteles gallegos es pequeño, ya que el número me-
dio de habitaciones es de 59.  
4.1. RECOGIDA DE INFORMACIÓN  
La recogida de la información se realizó mediante una encuesta personal estruc-
turada a directivos y empleados de recepción del sector hotelero gallego. En el 
cuestionario se pedía a los directores que indicaran la categoría, localización y per-
tenencia –o no– a una cadena. A los empleados de contacto (recepción) se les pidió 
que respondieran a un conjunto de ítems relativos a la calidad de servicio percibida 
y a su orientación al servicio. Hay dos razones principales para utilizar datos reco-
gidos de los empleados en contacto con los clientes. En primer lugar, que estos 
empleados “están en la mejor posición para evaluar los resultados de rendimiento, 
y sus percepciones generalmente convergen con las de los clientes” (Babakus et 
al., 2003, p. 278) y, en segundo lugar, que la calidad de servicio en los hoteles “de-
pende de los comportamientos orientados al servicio de los empleados de servicio 
fronterizos” (Bettencourt y Brown, 2003, p. 394). 
La categoría del hotel se midió mediante el número de estrellas, agrupando para 
el análisis en una misma clase los datos de los hoteles de cinco y cuatro estrellas 
debido al pequeño número de hoteles de cinco estrellas. La localización hacía refe-
rencia a si el hotel estaba situado en la ciudad o en zona de playa. La pertenencia a 
una cadena fue medida por medio de una variable dicotómica: sí o no. La ratio H/E 
era el cociente entre el número de habitaciones y el número de empleados del hotel. 
Para medir la calidad de servicio percibida y la orientación al servicio se recu-
rrió, dado su carácter de variables latentes, a escalas multi-ítem tipo Likert de siete 
puntos, donde uno significa “fuertemente en desacuerdo” y siete significa “fuerte-
mente de acuerdo”.  
La calidad de servicio se midió mediante una escala de siete ítems derivada de 
la propuesta por Bitner y Hubert (1994). La orientación al servicio de los emplea-
dos se midió con una escala de cuatro ítems adaptada de Bettencourt et al. (2001).  
El personal de contacto de los hoteles que participaron en la investigación era 
relativamente joven: el 61% tenía una edad comprendida entre los 20 y los 35 años, 
y el 62% eran mujeres. Con referencia a la antigüedad, el 18% de los empleados 
llevaba menos de un año trabajando en el hotel, el 42% entre uno y tres años y el 
40% más de tres años.  
4.2. VALORACIÓN DE LAS ESCALAS 
Para contrastar las hipótesis propuestas se realizó un conjunto de análisis de va-
rianza y tests t, en el caso de variables dicotómicas. Antes de realizar estos análisis 
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resulta preciso comprobar la consistencia interna de los constructos calidad de ser-
vicio y orientación al servicio de los empleados de contacto. Para ello se efectuaron 
los correspondientes análisis del estadístico alpha de Cronbach que se comple-
mentaron con el cálculo de la fiabilidad compuesta y de la varianza extraída (tabla 
2). Las escalas presentan unos índices alpha de Cronbach y de fiabilidad compuesta 
superiores al valor mínimo recomendado de 0,7 (Nunnally, 1978), por lo que po-
demos considerar que las escalas son fiables. La varianza extraída también presenta 
valores claramente superiores al umbral del 0,5 (Hair et al., 1999). Por ello, los re-
sultados se consideran aceptables.  
 










ORIENTACIÓN AL SERVICIO (α=0,87)   0,91 0,84 
– ORISER1: Me esfuerzo por conocer a los clientes 
para determinar el trato que les daré 
0,822 0,742 
– ORISER2: Asumo que debo atender bien a los 
clientes 
0,775 0,706 
– ORISER3: Trato de comprender las necesidades es-
pecíficas de los clientes  
0,839 0,779 
– ORISER4: Me gusta ser cortés y estar dispuesto a 
ayudar a los clientes 
0,733 0,667 
CALIDAD DE SERVICIO (α=0,82)   0,91 0,95 
– CALI1: Mi hotel tiene un nivel muy alto de calidad 
de servicio al cliente 
0,674 0,617 
– CALI2: Mi hotel se ajusta al modelo exigido para 
optar a una marca de calidad 
0,655 0,571 
– CALI3: El servicio en mi hotel se realiza sin come-
ter errores 
0,507 0,457 
– CALI4: Comparado con otros hoteles de igual cate-
goría la imagen de mi hotel es... 
0,621 0,566 
– CALI5: Comparado con otros hoteis de igual cate-
goría el servicio es superior 
0,621 0,570 
– CALI6: Tienen en cuenta nuestra implicación en 
proyectos de mejora de calidad 
0,648 0,547 
– CALI7: En general, la calidad de servicio propor-
cionada en mi hotel es muy buena 
0,733 0,657 
 
También observamos que los constructos calidad de servicio y orientación al 
servicio de los empleados de contacto presentan validez discriminante, ya que sus 
correlaciones al cuadrado son inferiores a los índices de varianza extraída y, en nin-
gún caso, en los correspondientes intervalos de confianza se encontró el valor 1 
(Anderson y Gerbing, 1988). Se puede, pues, afirmar que las medidas utilizadas pa-
ra evaluar los constructos son válidas y fiables.  
4.3. MEDIDAS DESCRIPTIVAS  
Los valores medios indican que la calidad de servicio percibida de los hoteles 
gallegos es 5,15 (sobre 7) y que su orientación al servicio es de 5,66. Es decir, los 
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empleados de contacto perciben que el nivel de calidad de servicio entregado es 
medio-alto y que están bastante orientados al servicio. La carga media de trabajo 
(ratio H/E) es de 4,25, lo que indica un trabajador por cada cuatro habitaciones.  
En la tabla 3 se presentan los valores medios en calidad de servicio, orientación 
al servicio de los empleados de contacto y ratio H/E, según cada una de las tres ca-
racterísticas de los establecimientos hoteleros consideradas: categoría, localización 
y pertenencia –o no– a una cadena. 
 
Tabla 3.- Valores medios por características de los hoteles 
 CALIDAD DE SERVICIO 
(media) 












































TOTAL 5,1495 5,6570 4,2516 
 
Los hoteles de cuatro y cinco estrellas presentan las puntuaciones más elevadas 
en calidad y orientación y las más bajas en ratio H/E, mientras que los hoteles de 
dos estrellas obtienen puntuaciones medias inversas. Los hoteles de ciudad presen-
tan puntuaciones más elevadas en calidad de servicio percibida y en orientación al 
servicio y menor en la ratio H/E que los hoteles de playa; asimismo, los hoteles in-
tegrados en una cadena, frente a los hoteles independientes, presentan las puntua-
ciones más elevadas en calidad y orientación, y menor en la ratio H/E. 
5. RESULTADOS  
Para examinar si estas diferencias son significativas se realiza, para cada una de 
las tres variables consideradas, un análisis de varianza de un factor (oneway) –para 
la categoría– y dos test-t –para la localización y la pertenencia a una cadena–. Co-
mo paso previo a un análisis de varianza se comprueba la hipótesis de normalidad. 
Las pruebas de Shapiro-Wik y de Kolmogorov-Smirnov indican que se cumple pa-
ra todas las variables, excepto para la orientación al servicio, por lo que para su 
análisis se recurrirá al test no paramétrico de Kruskal-Wallis. 
Los resultados para cada una de las tres características de los establecimientos 
hoteleros se presentan en la tabla 4, y confirman que las variables consideradas son 
en algún caso significativamente diferentes para un nivel de confianza del 95%:  
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Tabla 4.- Análisis de diferencias 
 PRUEBA ESTADÍSTICO SIGNIFICACIÓN 
CALIDAD DE SERVICIO 
CATEGORÍA  
– H****  
– H***  
– H**  




Test-t  1,120 0,265 
TIPO  
– Independiente  
– Cadena 
Test-t  3,391 0,001 
ORIENTACIÓN AL SERVICIO 
CATEGORÍA  
– H****  
– H***  
– H** 




Test-t  1,634 0,106 
TIPO  
– Independiente  
– Cadena 
Test-t  3,592 0,001 
RATIO H/E 
CATEGORÍA  
– H****  
– H***  
– H** 




Test-t  0,021 0,983 
TIPO  
– Independiente  
– Cadena 
Test-t  3,520 0,001 
 
– Categoría del hotel. Por lo que respecta a la orientación al servicio, el test no pa-
ramétrico de Kruskal-Wallis indica la existencia de diferencias significativas en-
tre las tres categorías de los hoteles (p<0,01). En relación con la calidad de servi-
cio y con la ratio H/E, el análisis de varianza de una vía (oneway) muestra que el 
número de estrellas diferencia significativamente los valores medios de ambas 
variables. Los hoteles de cuatro y cinco estrellas presentan las puntuaciones 
medias más elevadas en calidad y más bajas en ratio H/E, mientras que los ho-
teles de dos estrellas obtienen las puntuaciones inversas. Cuando se aplica el test 
de Scheffé para estas variables se observa que: a) la calidad de servicio percibida 
de los hoteles de cinco/cuatro estrellas difiere significativamente de la de los ho-
teles de tres y de dos estrellas (p<0,01), y b) la ratio H/E de los hoteles de cin-
co/cuatro estrellas difiere significativamente de la de los hoteles de dos estrellas 
(p<0,01). Por consiguiente, se confirma la hipótesis H1, aunque sólo parcialmen-
te, ya que en relación con la calidad y con la ratio H/E no se observan diferencias 
significativas entre los hoteles de tres y de dos estrellas. 
– Localización. La realización del test-t muestra que, aunque los hoteles de ciudad 
presentan puntuaciones más elevadas en la calidad de servicio percibida y en la 
orientación al servicio de los empleados de contacto que los hoteles de playa, las 
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diferencias no son significativas para un nivel de confianza del 95% en ninguna 
de ellas. Por el contrario, la ratio H/E de los hoteles de ciudad es menor que la de 
los hoteles de playa, aunque la diferencia no es significativa. Por lo tanto, la hipó-
tesis H2 no se acepta.  
– Afiliación a una cadena. La realización de un análisis similar para la caracterís-
tica “pertenencia a una cadena” muestra que los hoteles integrados en una cadena 
presentan puntuaciones más elevadas en calidad y orientación y menor en la ratio 
H/E que los hoteles independientes, siendo estas diferencias significativas para un 
nivel de confianza del 95%. Por lo tanto, se confirma la hipótesis H3.  
 
Para el análisis relativo a la H4, agrupamos los niveles de la ratio H/E en dos ca-
tegorías: superior e inferior a la media. Los resultados del test-t muestran que ni en 
calidad de servicio percibida (p=0,856) ni en orientación al servicio de los emplea-
dos de contacto (p=0,367) existen diferencias significativas. Por lo tanto, no se 
confirma esta hipótesis.  
6. CONCLUSIONES 
En el sector hotelero gallego destaca en los últimos años el incremento experi-
mentado en el número de hoteles de categoría superior, así como la mayor implan-
tación de cadenas hoteleras.  
La calidad de servicio percibida es un objetivo esencial de los responsables de 
las empresas hoteleras. La orientación al servicio de los empleados de contacto y la 
ratio H/E son variables relacionadas con la calidad de servicio y, por ello, también 
relevantes para los directivos de este sector.  
El análisis empírico realizado permite verificar que los hoteles de más categoría 
y los integrados en cadenas obtienen valores medios significativamente superiores 
en calidad de servicio percibida y en orientación al cliente de los empleados de ser-
vicio que los hoteles de categoría inferior y que los hoteles independientes, mien-
tras que en la ratio H/E sucede lo contrario.  
Sin embargo, la localización del establecimiento hotelero no se asocia a dife-
rencias significativas en las variables analizadas, ya que ni la calidad de servicio ni 
la orientación al servicio de los empleados ni la ratio H/E difieren de manera signi-
ficativa entre los hoteles de playa y los de ciudad.  
Los resultados obtenidos indican, por lo tanto, que la categoría –medida por el 
número de estrellas– y la afiliación a una cadena son las características fundamen-
tales para señalizar la calidad de servicio. El número de estrellas opera como un in-
dicador per se de la calidad, mientras que la afiliación a una cadena permite a los 
hoteles que la conforman beneficiarse de la imagen de calidad favorecida por la 
disponibilidad de mayores recursos. En relación con la calidad de servicio, los ho-
teles de cinco/cuatro estrellas se diferencian significativamente de los de tres y dos 
estrellas; sin embargo, los de tres no se diferencian significativamente de los de dos 
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estrellas. Esto sugiere que los hoteles de tres estrellas deben realizar un esfuerzo 
más intenso sobre los factores generadores de la calidad para mejorar la percepción 
sobre ella. 
Aunque la categoría tiene capacidad para señalizar la calidad, los directivos de-
ben cuidar que este indicador mantenga su fiabilidad como señal informativa para 
los consumidores, proporcionando un nivel de prestaciones y de entrega del servi-
cio consistente con el número de estrellas que se posee. 
Entre las líneas de investigación futuras creemos interesante tratar de identifi-
car los antecedentes organizativos de la calidad de servicio percibida, así como los 
antecedentes individuales y organizativos de la orientación al servicio de los em-
pleados de contacto con los clientes. También es importante examinar el efecto mo-
derador de la ratio H/E en las citadas relaciones.  
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